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Streszczenie: Zagadnienie oceny opłacalności inwestycji w system CRM jest dość 
szeroko omawiane przez różnych specjalistów. Co do jednej rzeczy wszyscy wydają 
się być zgodni – ocena opłacalności inwestycji w system CRM jest zagadnieniem 
bardzo złożonym oraz jednocześnie bardzo trudnym. W artykule przedstawiono pró-
bę oceny opłacalności inwestycji w system CRM na przykładzie firmy handlowej. 
 
Abstract: The issue  of evaluation of  profitability of investment in the CRM system is 
discussed wide enough by different experts. All seem to be agreeable to one thing – 
the assessment  of profitability of investment in the CRM system is  very multiple one  
and simultaneously very difficult. The paper shows an attempt to evaluate  





  Według raportu Hewson Consulting Group, w roku 1994, 46% wdra-
żanych systemów nie miało liczonego zwrotu z inwestycji (ROI). W wielu 
przypadkach, z pozostałych 54%, wierzono, iż „zyski będą natychmiastowe”. 
Teraz w dobie kryzysu gospodarczego i po obaleniu mitów e-gospodarki po-
trzebne są jednak konkretne wyliczenia, oparte na faktach, a nie na wierze. 
 W związku z rosnącą konkurencją i malejącymi przychodami, firmy 
uważnie oglądają każdą wydaną przez siebie złotówkę. 
  W 36 numerze czasopisma Computerworld z 7 października 2002 ro-
ku przedstawione zostały wyniki badania przeprowadzonego przez firmę 
Nucleus Research. Wyniki badania mówią, że ponad 60% klientów firmy 
Siebel Systems – lidera rynku CRM jest przekonanych, że po dwóch latach 
nie osiągnęło zwrotu z inwestycji. Ankieta została przeprowadzona wśród 23 
klientów referencyjnych firmy Siebel Systems. Średni koszt jednego wdroże-
nia w tych firmach wyniósł 6,6 mln USD. 
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Inwestowanie jest związane z dążeniem do możliwie największego 
powiększenia majątku przez jego posiadacza. Termin „inwestycje” ma 
szczególne znaczenie w gospodarce rynkowej. 
W gospodarce  inwestycje są traktowane nie tylko jako najważniejszy 
sposób powiększania majątku właścicieli, lecz także jako czynnik rozwoju 
gospodarczego.  
Już po tych dwóch zdaniach możemy sobie odpowiedzieć na podstawo-
we pytanie. Czy wdrażanie systemu CRM powinniśmy traktować jako inwesty-
cję? Jeżeli wdrożenie ma na celu powiększenie majątku firmy, to oczywiście, że 
tak. Dlatego też takie przyjmiemy założenie do dalszych rozważań. Ostatecz-
nym celem wdrożenia systemu CRM ma być zwiększenie majątku firmy. 
Z pojęciem inwestycji związana jest zasada opłacalności inwestycji. Na-
kazuje ona zastosowanie takiego sposobu inwestowania, który umożliwia uzy-
skanie odpowiedniej relacji między osiągniętymi efektami a poniesionymi nakła-
dami. W ujęciu pieniężnym jest to równoznaczne z kształtowaniem 
odpowiedniej relacji wpływów, uzyskanych dzięki inwestycji, do wydatków po-
niesionych na inwestycję. Relacja ta jest najwłaściwsza wówczas, gdy wpływy  
z inwestycji przewyższają wydatki związane z inwestycją w takim stopniu, że 
nadwyżka ta, stanowiąca dochód inwestora, pozwala pomnożyć jego majątek. 
Należałoby się teraz zastanowić, jakim typem inwestycji jest inwesty-
cja w system CRM. Biorąc pod uwagę przedmiot inwestycji, można wskazać 
dwa podstawowe rodzaje inwestycji: 
− inwestycje finansowe, 
− inwestycje rzeczowe. 
  
Wdrożenie CRM jako inwestycja rzeczowa, produkcyjna 
 
Niewątpliwie system CRM jest rzeczą i jako inwestycję rzeczową na-
leży go traktować. Co więcej, należy powiedzieć, iż inwestycja w CRM jest 
typem inwestycji  produkcyjnej. 
Ocena opłacalności inwestycji wymaga przeprowadzenia rachunku, 
nazywanego rachunkiem opłacalności inwestycji. Obejmuje on ogół obliczeń 
wykonywanych w celu ustalenia opłacalności inwestycji. W rachunku tym 
następuje porównanie wyrażonych wartościowo efektów, uzyskanych dzięki 
inwestycji, z wyrażonymi wartościowo nakładami niezbędnymi do osiągnię-
cia tych efektów.  
  Opierając się na powyższym stwierdzeniu, dochodzimy do wniosku, 
że do przeprowadzenia rachunku opłacalności inwestycji konieczne jest ja-
sne i precyzyjne określenie nakładów i efektów, tzn. muszą one być dokład-
nie zmierzone i wyrażone liczbowo. Ponadto, zarówno nakłady, jak i efekty 
powinny być przedstawione wartościowo, najlepiej w jednostkach pienięż-
nych. Umożliwia to dokonanie rachunku opłacalności inwestycji przez wpro-
wadzenie formuł matematycznych. 
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  W tym miejscu pojawia się zazwyczaj pierwszy, i chyba największy, 
problem oceny opłacalności inwestycji w system CRM. Wyraża się on  
w trudnościach związanych z określeniem pieniężnych wartości zarówno 
nakładów na system CRM (z powodu różnych podejść do tego, co tak na-
prawdę jest nakładem), jak i efektów uzyskiwanych z jego wdrożenia (mówi 
się o miękkich i twardych efektach).  
Inwestycję w system CRM należy traktować jako inwestycję rzeczową 
produkcyjną. Istotą tych inwestycji jest angażowanie środków finansowych  
w środki trwałe podmiotu gospodarczego.  
Zgodnie z teoriami ekonomicznym inwestycja tego typu powinna przy-
czynić się do: 
− wzrostu wartości przedsiębiorstwa, 
− wzrostu wielkości produkcji i sprzedaży, 
− poprawy jakości i nowoczesności produkcji, 
− zwiększenia konkurencyjności produktów. 
Powyższy opis pasuje jednak bardziej do inwestycji w maszyny produk-
cyjne. Biorąc pod uwagę przedmiot tej pracy, czyli system typu CRM, możemy 
stwierdzić, że inwestycja w niego powinna między innymi przyczynić się do: 
− wzrostu wielkości sprzedaży, 
− poprawy jakości obsługi klienta, 
− zmniejszenia kosztów związanych z obsługą klienta oraz pracą sił 
sprzedaży. 
W efekcie powinna ona przyczynić się do zwiększenia korzyści finan-
sowych (w postaci zysku lub nadwyżki pieniężnej) z prowadzonej działalno-
ści gospodarczej. 
Dalszym rozważaniom towarzyszy prosta formuła: 
 
ROI = EFEKTY – KOSZTY 
 
rozpatrywana w pewnym okresie. 
 
Założenia dotyczące inwestowania, nakłady oraz efekty związane z in-
westycją w system CRM 
 
Podstawowymi wielkościami, które należy określić, rozpatrując każdą 
inwestycję, są: 
− okres życia projektu, 
− wydatki inwestycyjne, 
− zysk z inwestycji, 
− stopa dyskontowa. 
 
Okres życia projektu 
 
Już kiedy dochodzi do określenia tej wielkości powstaje pytanie, na 
jak długo planujemy używanie naszego systemu CRM. Możemy tu przyjąć 
czas, do kiedy nie będą potrzebne w systemie kosztowne zmiany związane 
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np. ze zmianą technologii (wszelkie małe zmiany będziemy wliczać do na-
kładów na system w tak określonym okresie trwania projektu inwestycyjne-
go). Oczywiście moment, w którym zaistnieje potrzeba zmian, jest trudny do 
przewidzenia, ale na pewno można określić, do kiedy, z dużym prawdopo-




Pora na klasyfikację wydatków inwestycyjnych związanych z wdraża-
niem systemu CRM oraz jego późniejszym użytkowaniem. Oczywiście ich 
specyfikacja zależy od rodzaju działalności prowadzonej przed przedsiębior-
stwo. Według Macieja Stanuscha, do wydatków związanych z inwestycją  
w CRM możemy zaliczyć: 
1.  Sprzęt: zakup serwera bazy danych, zakup stacji roboczych, na któ-
rych będą pracowali użytkownicy – klienci (PC, laptopy, palmtopy); 
2.   Odpowiednia infrastruktura: sieć komputerowa, połączenia radio-
we, Internetem lub poprzez telefony komórkowe, WAP, usługi  
i urządzenia telekomunikacyjne; 
3.   Oprogramowanie: licencja na system operacyjny serwera i stacji 
roboczych użytkowników, licencja na bazę danych, licencja na 
oprogramowanie CRM, również trzeba pomyśleć o oprogramowa-
niu sieciowym i komunikacyjnym; 
4.   Wdrożenie systemu: analiza przedwdrożeniowa, parametryzacja 
systemu, ewentualne modyfikacje systemu, instalacja, połączenie 
z istniejącymi systemami informatycznymi przedsiębiorstwa, szko-
lenie, próbna eksploatacja, nadzór nad pełną eksploatacją; 
5.   Serwis: umowa stałej opieki serwisowej; 
6.   Konsultacje, szkolenia pracowników; 
7.   Transfer istniejącej bazy danych do nowego systemu; 
8.   Dodatkowe koszty mogą również wynikać np. z opóźnień w do-
stawie, problemów w trakcie wdrożenia itp. [Stanusch 2002], 
 Jak widzimy lista nakładów jest dość długa. Część z nich nie musi 
być ponoszona – firma  już posiada pewną infrastrukturę sieciową. Jeżeli fir-
ma nie zatrudnia przedstawicieli handlowych pracujących w terenie, nie musi 
dokonywać zakupu np. palmtopów. Tak jak jednak zostało to napisane po-
wyżej – koszt wdrożenia systemu CRM to duży wydatek. 
  Warto jednak zauważyć, że nakłady te da się dość łatwo opisać war-
tościami pieniężnymi.  
  
Efekty z inwestycji 
 
Trochę inaczej będzie to wyglądało z efektami wdrożenia systemu 
CRM. Zanim jednak przejdziemy do ich opisu, należy sobie powiedzieć  
o tym, że nie jest racjonalne wdrażanie sytemu CRM bez określenia pewnej 
strategii podejścia firmy do klienta. Tak naprawdę system CRM ma za zada-
nie nie tworzenie tej strategii, lecz pomoc w jej bardzo dobrym realizowaniu.  
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  Samo wdrożenie programu komputerowego, jakim jest niewątpliwie 
CRM, nie zwiększy sprzedaży firmy – tu potrzebna jest odpowiednia strategia 
zarówno dystrybucyjna, jak i marketingowa. Dzięki systemowi nie poprawimy 
również jakości obsługi klienta. System pomoże nam tylko wtedy, gdy bę-
dziemy wiedzieć, które z aktualnie realizowanych działań wymagają większej 
uwagi. Sam CRM nie usprawni procesów biznesowych zachodzących  
w przedsiębiorstwie. To od pracowników należy wymagać bieżącego fe-
edbacku odnośnie do systemu ich pracy, a od menedżerów – uwzględniania 
tych uwag poprzez modyfikacje odpowiednich procesów. Również określenie 
tego, którzy klienci są najlepsi, wymaga najpierw zdefiniowania przez nas kry-
teriów oceny. Dopiero na tej podstawie system może dokonywać klasyfikacji. 
  I co najważniejsze: system nie zaopiekuje się klientem. Nie zadba o tę 
część kontaktów, która nie dotyczy dostarczania produktu czy usługi (np. 
nieformalne kontakty budujące sympatię pomiędzy ludźmi, a nie firmami). 
Nie zmierzy również satysfakcji klienta. To zależy tylko i wyłącznie od po-
stawy pracowników i właściwych działań przez nich podejmowanych. 
  Może dlatego tak wielu klientów uważa, że inwestycja w CRM im się nie 
zwróciła, ponieważ wierzyli oni, że sam program wystarczy, aby uzyskać efekty!  
Powtórzmy więc jeszcze raz, że system CRM ma za zadanie jedynie wspo-
magać realizowanie strategii obsługi klienta. 
 Załóżmy jednak, że zajmujemy się wdrażaniem systemu CRM w fir-
mie, która taką strategię posiada. Do korzyści strategicznych możemy wów-
czas zaliczyć: 
1.   Uzyskanie efektu synergii ze współpracy pomiędzy przedsiębior-
stwem a wybranymi kluczowymi klientami; 
2.   Zwiększenie zysków firmy poprzez ograniczenie inwestycji  
 nierentownych, nieperspektywicznych klientów; 
3. Zwiększenie lojalności klientów poprzez poprawę ich satysfakcji; 
4. Zwiększenie wolumenu sprzedaży. 
Jak duże mogą być te zyski w praktyce? Z przeprowadzonych symu-
lacji wynika, iż poprzez skupienie swoich działań na kluczowych klientach 
można uzyskać oszczędności kosztów sprzedaży i marketingu nawet  
o 80-90%. Podobne efekty uzyskuje się poprzez zwiększenie lojalności 
klientów. Przyjmując, że pozyskanie nowego klienta jest pięć razy droższe 
niż jego utrzymanie, to zredukowanie rotacji klientów o 1% powoduje 
zmniejszenie kosztów promocji o ok. 4-6%. Jeżeli więc rotacja klientów  
w danej firmie wynosi 20%, to zmniejszenie tego wskaźnika do 10% daje 
nam oszczędności na kosztach promocji rzędu 40-60%.  
Do najważniejszych korzyści, jakie można osiągnąć dzięki wdrożeniu 
CRM na poziomie operacyjnym należy zaliczyć przede wszystkim zmniej-
szenie kosztów operacyjnych oraz zwiększenie wydajności pracy (głównie 
dzięki oszczędności czasu). Osiąga się to dzięki: 
1. Zredukowaniu czasu sprzedawców, przeznaczonego na czynności 
administracyjne; 
2. Zwiększeniu efektywności wykonywanych działań posprzedażo-
wych; 
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3. Obniżeniu kosztów rekrutacji i szkolenia pracowników; 
4. Zmniejszeniu liczby reklamacji; 
5. Zwiększeniu efektywności działań promocyjnych; 
6. Zmniejszeniu kosztów promocji; 
7. Zaoszczędzeniu czasu pracy pracowników działu promocji; 
8. Pełnej kontroli budżetu przeznaczonego na promocję; 
9. Badaniu efektywności poszczególnych działań promocyjnych; 
10. Kontroli pracy działów handlowych poprzez m.in.: 
a)  ocenę stanu rozmów z poszczególnymi klientami w całej firmie; 
b) ocenę zaawansowania rozmów z danym klientem; 
11.  Identyfikacji klientów, z którymi rozmowy utknęły w martwym punkcie; 
12.  Ocenie handlowców z punktu widzenia: 
a) nowo pozyskanych klientów potencjalnych i ich stosunku do 
liczby pozyskanych zamówień, 
b) wielkości nowo pozyskanych kontraktów z podziałem na klien-
tów nowych  i stałych, 
c) dziennych i tygodniowych kontaktów z klientami (z podziałem 
na nowych i stałych), 
d) kontaktów z uwzględnieniem ich rodzaju (wizyty, telefony, listy), 
e) kontaktów z uwzględnieniem osób, z którymi handlowiec się 
spotyka (decydenci, użytkownicy, sekretarki, recepcjonistki).  
 Wyliczenia dotyczące wykorzystania czasu pracowników przedstawia 
tab. 1  (dane dotyczące jednego pracownika): 
 
Tabela 1. Wyliczenia dotyczące czasu pracowników 
Table 1. Enumerations relating workers' time  
 
Wymagany miesięczny nakład czasowy pracownika 




Czas kontaktu z klientami 45 h 30 h 20 h 
Wprowadzanie danych  
do systemu 
5 h 10 h -5 h 
Przygotowywanie prezentacji 40 h 30 h 10 h 
Raportowanie do kierownictwa 20 h 5 h 15 h 
Czynności administracyjne 20 h 10 h 10 h 
Obsługa reklamacji 20 h 10 h 10 h 
Inne 10 h 10 h 0 h 
SUMA 160 h 105 h 55 h 
 
Źródło: Opracowanie własne  na podstawie badań 
 
Co można powiedzieć na podstawie tych wyliczeń? Okazuje się, że 
jeżeli średnio zysk przynoszony przez klientów jednego pracownika wynosi 
kilka tysięcy rocznie, to w wyżej pokazanym przypadku, jeżeli zmniejszymy 
czas potrzebny na obsługę klientów o 34%, tym samym przeznaczymy go 
na pozyskanie i obsługę nowych klientów. W długim okresie może to ozna-
czać kilka tysięcy dodatkowo. Oznacza to 25 – procentowy wzrost zysku! 
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Jeżeli dodamy do tego fakt, że pewne czynności wykonywane przez pra-
cownika są niezależne od liczby obsługiwanych klientów, wzrost zysku może 




Stopa dyskontowa to pewien procent, o jaki należy zdyskontować 
(zaktualizować wartość) przepływy pieniężne związane z projektem wdroże-
niowym CRM. Procent ten wynika z aktualnej oraz przewidywanej stopy pro-
centowej ustalanej przez bank centralny. Nie będziemy się zajmować tym 
zagadnieniem szerzej, jako że nie jest to nasza myśl przewodnia. Stopa 
dyskontowa zostanie również pominięta w dalszych wyliczeniach. Pamiętaj-




Firma o rocznych obrotach wynoszących 50 000 000 zł, kosztach  
40 000 000 zł (w tym koszty zmienne, na które wpływ będzie miał system 
CRM, wynoszące 20 000 000 zł) i zysku 10 000 000 zł. 
  Przewidywany koszt wdrożenia określonego systemu CRM w tej fir-
mie ma wynieść: 
− 5 000 000 zł nakładu początkowego, 
− 200 000 zł kosztów miesięcznych (wynagrodzenia specjalistów, 
serwis sprzętu, szkolenia nowych pracowników) 
Firma zakłada, że wdrożenie sytemu pozwoli jej na: 
− zwiększenie obrotów o 10%, 
− redukcję kosztów zmiennych o 15%, 
− zwiększenie kosztów stałych o 5%. 
Otrzymujemy następujące dane (tab. 2): 
 
Tabela 2. Zestawienie danych przykładowych projektów 
Table 2. Composition of data of the example  projects 
 
Pozycja rachunku  
wyników Przed wdrożeniem [zł] Po wdrożeniu [zł] 
Obrót 50 000 000 55 000 000 
Koszty stałe 20 000 000 21 000 000 
Koszt zmienne (CRM!) 20 000 000 17 000 000 
Koszt obsługi CRM 0 200 000 
Zysk brutto 10 000 000 16 800 000 
Zysk netto  
(20% podatku) 
8 000 000 13 440 000 
 
Źródło: Opracowanie własne na podstawie badań 
 
Widzimy więc, iż dzięki wdrożeniu systemu CRM firma ma zwiększyć 
swój zysk netto o 5 440 000 zł. Przy cenie systemu wynoszącej 5 000 000 zł 
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roczny zwrot z inwestycji wyniesie 440 000 zł. W latach następnych (dla tego 
samego obrotu) zysk z inwestycji będzie wynosił: 
 
5 440 000 zł – 200 000 zł – inne koszty związane z użytkowaniem CRM 
 
 W tym przykładzie wdrożenie systemu CRM wydaje się być racjonal-
nym rozwiązaniem. 
  Weźmy jednak inne dane: 
Załóżmy, że w porównaniu z poprzednią firmą, ta ma obrót wynoszący  
42 000 000 zł przy takich samych kosztach, a system tym razem tańszy  
(3 000 000 zł) zapewnia jednocześnie słabsze efekty (tab.3): 
− zwiększy koszty stałe o 15%; 
− zwiększy obrót o 5%; 
− zmniejszy koszty zmienne o 5%; 
− rocznie kosztuje 100 000 zł. 
 
Tabela 3. Zestawienie danych przykładowych projektów II  
Table 3. Composition of data of the example – projects II 
 
Pozycja rachunku  
wyników Przed wdrożeniem [zł] Po wdrożeniu [zł] 
Obrót 42 000 000 44 100 000 
Koszty stałe 20 000 000 23 000 000 
Koszt zmienne (CRM!) 20 000 000 19 000 000 
Koszt obsługi CRM 0 100 000 
Zysk brutto 2 000 000 2 000 000 
Zysk netto  
(20% podatku) 
1 600 000 1 600 000 
 
Źródło: Opracowanie własne na podstawie badań 
  
Widzimy, że w tym wypadku wdrożenie systemu CRM oznacza dla 
firmy utrzymanie aktualnego poziomu zyskowności. Nigdy więc nie zostanie 
osiągnięty zwrot z inwestycji w ten system a dodatkowy koszt w wysokości  
3 000 000 zł sprawi, że przez 2 lata firma będzie pracować na firmę oferują-




 Jak wynika z analizy, ocena  zwrotu z inwestycji w system CRM wca-
le nie jest zadaniem łatwym. Wydaje się być to jednak bardzo istotne, gdyż 
może okazać się, że firma na wdrożeniu systemu CRM nie tyle zyska, co 
straci. Opisywane przykłady pokazują, że nie tylko cena systemu powinna 
być przedmiotem decyzji przy zakupie. Jeżeli liczymy zwrot z wartości inwe-
stycji, zawsze nakładom musimy przeciwstawić efekty. Dopiero wtedy 
otrzymamy prawdziwą odpowiedź na pytanie – wdrażać czy nie. Pamiętajmy 
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również o tym, że sam system to nie wszystko. Powinien on być tylko narzę-
dziem służącym do realizacji strategii przedsiębiorstwa. 
  Oczywiście przedstawiony tutaj model wyliczeń jest bardzo ogólny. 
Prace nad tym tematem powinny rozwijać się w kierunku specjalizacji 
względem typów firm wdrażających CRM. Inne koszty pociąga za sobą uru-
chomienie call center, inne system dla terenowych sił sprzedaży a jeszcze 
inne dla np. sklepu internetowego. 
Projekt wdrożony w firmie odnosi się do przykładu pierwszego, gdzie 
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